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Предисловие

Предисловие
Роль руководителя юридических функций 
вступает в новую фазу трансформации.

Сегодня главы юридических направлений работают в 
условиях стремительного роста регулирования, 
геополитической неопределенности, технологических 
изменений и повышенных ожиданий со стороны бизнеса 
и других заинтересованных сторон. В такой среде 
юридическая функция перестает быть только защитным 
механизмом компании и становится важной 
компетенцией, помогающей бизнесу ориентироваться в 
сложной среде и принимать более качественные 
стратегические решения.

Руководители юридических функций все чаще участвуют 
в обсуждении вопросов роста, трансформации, 
корпоративного управления и управления рисками,

работая наравне с другими представителями C-level. 
Исследование показывает, что влияние юридической 
функции расширяется, а сама профессия 
переосмысливает свою роль в повышении 
эффективности бизнеса.

Технологии, особенно искусственный интеллект, 
становятся одним из ключевых факторов этой
трансформации. ИИ уже помогает повышать 
эффективность в юридических исследованиях, 
мониторинге соблюдения требований и управлении 
договорами. Однако его влияние выходит далеко за 
рамки автоматизации отдельных процессов. По мере 
развития более сложных агентных ИИ-систем, 
способных координировать рабочие процессы, 
анализировать большие объёмы информации и 
поддерживать комплексный анализ, будет меняться и 
сама структура юридической работы. Руководителям 
юридических функций предстоит определить не только 
где ИИ может усиливать юридическую экспертизу, но и 
как такие технологии должны регулироваться, 
внедряться и вызывать доверие внутри организации.

Создание юридических функций, способных работать в 
таком формате, станет одной из ключевых 
управленческих задач профессии в ближайшие годы.

Трансформация роли юридической 
функции в регионе Кавказа и Центральной 
Азии

Отчет демонстрирует четкую глобальную тенденцию: 
роль юриста коренным образом меняется – от лишь 
юридического комплаенса к настоящему деловому 
партнеру. Мы наблюдаем эти изменения и в нашем 
регионе. В условиях все более сложной нормативно-
правовой среды на Кавказе и в Центральной Азии от 
юридической функции ожидается не только снижение 
рисков, но и их прогнозирование, а также внедрение 
цифровых технологий и интеграция в бизнес-стратегию 
на самых ранних этапах.

Глобальный Руководитель 
KPMG Law 
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Ключевые выводы в кратком обзоре 

Ключевые выводы в кратком обзоре 
Главный юрист становится 
одним из наиболее 
влиятельных 
руководителей  
в компании.

Сегодня от руководителей 
юридических функций 
ожидают экспертизу по 
широкому кругу вопросов, 
выходящих далеко за рамки 
традиционной юридической 
поддержки. 75%
респондентов отмечают, что 
их регулярно или постоянно 
привлекают к обсуждению 
неюридических вопросов, а 
92% заявляют о регулярном 
взаимодействии с советами 
директоров. Это 
подтверждает растущее 
влияние главных юристов 
на процессы принятия 
решений в компании.

Влияние определяется 
всесторонними лидерскими 
качествами, 
а не только юридической 
экспертизой.

Согласно мнению 
опрошенных нами 
руководителей юридической 
функции или главных 
юристов, руководители 
неюридических 
подразделений больше всего 
ценят юридические 
рекомендации, сочетающие 
взвешенное 
профессиональное суждение 
с глубоким пониманием 
бизнеса. Деловое мышление и 
стратегическое видение 
входят в число наиболее 
востребованных качеств, 
которые руководство ожидает 
от глав юридического 
направления в компании, что 
подчеркивает важность 
широких лидерских 
компетенций.

Операционная среда 
становится всё более 
сложной 
и требовательной.

Рост сложности юридической 
среды обусловлен сразу 
несколькими факторами. На 
первом месте — объём и 
сложность регуляторных 
требований: 39% 
респондентов называют их 
основным источником 
давления. Далее следуют два 
тесно связанных фактора —
расширение круга вопросов, 
требующих участия 
юридической функции (36%), 
и необходимость 
предоставлять информацию и 
юридические рекомендации 
значительно быстрее, чем 
раньше (31%).

ИИ не заменит юристов, 
однако уже меняет способы 
выполнения юридической 
работы.

Юридические команды 
активно изучают возможности 
использования ИИ для 
повышения эффективности и 
управления растущими 
объёмами работы. Три 
четверти респондентов 
отмечают, что их юридическая 
функция уже внедрила 
решения на базе ИИ, которые 
принесли измеримую 
практическую пользу.

Ожидания главных юристов 
в отношении 
технологических 
возможностей поставщиков 
юридических услуг растут.

Юридические команды 
активно изучают 
возможности 
использования ИИ для 
повышения 
эффективности и 
управления растущими 
объёмами работы. Три 
четверти респондентов 
отмечают, что их 
юридическая функция 
уже внедрила решения 
на базе ИИ, которые 
принесли измеримую 
практическую пользу.
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Роль главного юриста становится неотъемлемой частью стратегии 
на уровне совета директоров.

75%
их постоянно или регулярно 
просят давать рекомендации 
по вопросам, не относящимся 
к юридической сфере

92%
имеют регулярное 
взаимодействие с 
советом директоров

Современный руководитель юридической функции как 
стратегический советник на уровне всей компании.

За последние десять лет руководители юридических функций стали 
значительно глубже вовлечены в процесс принятия корпоративных решений, 
привнося наряду с юридической экспертизой и коммерческое понимание 
бизнеса.

Сегодня компании работают в быстро меняющейся среде рисков, на 
которую влияют рост регулирования, геополитическая 
неопределённость и технологические изменения. В этих условиях 
руководители всё чаще обращаются к юридическим функциям не 
только для решения правовых и регуляторных вопросов, но и за 
стратегическими рекомендациями, поддержкой в управлении новыми 
рисками и вопросами корпоративного управления.

Во всех отраслях главный юрист становится одной из 
наиболее значимых руководящих ролей в компании. Задача 
сегодня заключается не просто в расширении влияния 
юридической функции, а в обеспечении того, чтобы она 
обладала структурой, компетенциями и технологиями, 
необходимыми для поддержки более быстрых и всё более 
сложных бизнес-решений.

Дерек Хегарти
Руководитель направления финансовых услуг и 
разрешения споров
KPMG Law LLP (Ирландия)

Роль главных юристов и руководителей юридической функции 
расширяется как по своему охвату, так и по уровню доступа к 
процессам принятия решений.

Три четверти опрошенных руководителей юридических функций 
отмечают, что их регулярно или постоянно привлекают к 
консультированию по вопросам, не относящимся к юридической сфере, 
при этом 23% говорят, что это происходит на постоянной основе. Такой 
уровень вовлечённости также отражается во взаимодействии с 
советами директоров: 92% респондентов сообщают о регулярном 
контакте с советом директоров или его аналогом.

В совокупности эти данные показывают, что роль руководителя 
юридического направления сегодня находится на пересечении 
юридического надзора, стратегического суждения и корпоративного 
управления.
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Вопрос: Что руководство ценит больше всего, когда вы предоставляете коммерческие 
или стратегические рекомендации?

Обеспечение сбалансированного 
взгляда на риски и возможности 53%

Предоставление практичных и 
релевантных рекомендаций 41%

Понимание бизнеса и наличие 
соответствующего опыта

40%

Обеспечение ясности и 
подтверждения выводов 35%

Ориентация на действия 33%

Предоставление 
стратегических инсайтов

32%

Учет этических последствий 29%

Фокус на результатах 25%

Уверенность в влиянии на бизнес-результаты 
компании

Главные юристы уверены в своей способности вносить 
вклад в эффективность организации. 96% считают, что их 
роль, скорее всего, будет способствовать росту компании в 
течение следующих трёх лет, при этом почти половина 
(47%) оценивают такую вероятность как очень высокую.

Большинство руководителей юридических функций 
рассматривают свою роль не только как защиту 
организации от рисков, но и как непосредственный фактор, 
способствующий росту бизнеса.

Ключевые выводы 
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Какие лидерские качества лежат в основе 
рекомендаций руководителя юридической 
функции в компании

По мере расширения роли главного юриста меняется и 
характер его влияния. Отвечая на вопрос о наиболее 
ценных качествах лидерства в его рекомендациях, 
респонденты отмечают важность профессионального 
суждения, помогающего руководителям ориентироваться в 
сложных процессах принятия решений.

Результаты также показывают значимость юридических 
консультаций, основанных на бизнес-контексте. 
Респонденты указывают, что руководство особенно ценит 
рекомендации, которые обеспечивают баланс между 
рисками и возможностями (53%), а также содержат чёткие 
и практические предложения (41%).
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Насколько тесно юридическая функция согласована с приоритетами роста 
организации?

Обеспечение того, чтобы юридические команды глубоко понимали коммерческие 
приоритеты организации, позволяет функции предвосхищать риски и поддерживать 
руководство по мере развития стратегических решений.

Что отличает ваши рекомендации от простого юридического толкования?

Перевод юридической экспертизы в чёткие рекомендации, помогающие руководству 
ориентироваться в сложных компромиссах, усиливает влияние руководителя 
юридического направления или главного юриста на процесс принятия решений в 
компании.

На каком этапе юридическая экспертиза включается в наиболее значимые решения 
вашей организации?

Более раннее вовлечение в стратегические обсуждения позволяет юридической 
экспертизе формировать результаты решений, а не оценивать их уже постфактум.

Немногие роли внутри организации 
так объединяют в себе видимость 
и понимание стратегии, рисков 
и корпоративного управления, 
как это делает руководитель 
юридической функции. Такой 
общеорганизационный взгляд 
и способность к взвешенному 
суждению позволяют 
руководителям юридической 
функции помогать своим 
организациям уверенно 
реализовывать возможности 
и создавать ценность, 
одновременно защищая бизнес 
от чрезмерных рисков.

Эрик Горман
Директор направления 
юридических бизнес-услуг 
KPMG США
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Ключевые выводы 
в кратком обзоре 

Рост роли главы юридического 
направления как стратегического 
лидера

Усиление операционных 
требований к юридической 
функции

Искусственный интеллект и будущее 
операционной модели юридической 
функции

Преимущества интеграции 
юридической функции 
в бизнес

Трансформация 
экосистемы юридических 
услуг

Пять стратегических шагов, 
которые лидерам следует 
предпринять уже сейчас

Преимущество KPMG law Об исследовании

© 2026 г. ТОО «КПМГ Такс энд Эдвайзори». Все права защищены. Глобальный обзор тенденций KPMG 2026 для руководителей юридических функций | 8
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Вопрос: Какие из перечисленных факторов в наибольшей степени 
усложняют вашу работу?

Объём и сложность нормативного регулирования39%
Широкий круг вопросов, по которым требуется консультирование36%
Срочность предоставления информации/рекомендаций31%
Необходимость учитывать требования 
множества заинтересованных сторон31%
Давление в части затрат27%
Новые технологии/ИИ27%
Внутреннее корпоративное управление25%
Трансграничная деятельность23%

Усложнение среды, приводящее к росту операционной нагрузки.

Сегодня от юридических функций ожидается поддержка более широкого 
круга вопросов при одновременном реагировании на решения, которые 
принимаются быстрее и затрагивают разные части организации. В 
результате многие юридические команды работают в условиях, где 
правовые вопросы тесно переплетаются с бизнес-, регуляторными и 
технологическими факторами.

На эту усложняющуюся среду влияет целый ряд факторов. Регуляторные 
требования расширяются по разным направлениям бизнеса, а 
геополитическая напряжённость и быстрые технологические изменения 
трансформируют общий контекст, в котором работают организации. 
Руководителям юридических функций всё чаще приходится оценивать 
риски и возможности одновременно в нескольких юрисдикциях, 
регуляторных режимах и сферах бизнеса.

Расширение охвата становится вторым по значимости фактором 
усложнения.

Отвечая на вопрос о факторах, которые в наибольшей степени 
усложняют их работу, респонденты чаще всего называют объём и 
сложность нормативного регулирования, затрагивающего их 
организации (39%).Следом идёт расширяющийся круг вопросов, 
требующих участия юридической функции (36%), что отражает более 
широкую роль, которую сегодня часто выполняют главные юристы. В 
совокупности эти тенденции показывают, что руководители юридических 
функций всё чаще берут на себя координацию рисков, регулирования и 
бизнес-стратегии на уровне всей организации.
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Вопрос: Насколько успешны вы были в следующем?

35%
84%Освоение новых областей компетенций

34%
80%

Привлечение и удержание 
кадров

34%
80%Достижение экономии затрат

30%
78%

Интеграция генеративного ИИ в 
юридические операции

33%
80%

Расширение возможностей без 
увеличения численности персонала

33%
82%

Предоставление более быстрых и 
стратегически значимых аналитических 

выводов для руководства уровня C-suite

Очень успешны Успешны/очень успешны

Юридические функции вступают в период структурной трансформации. По мере 
роста ожиданий в отношении эффективности, прозрачности и стратегического 
вклада ведущие организации переосмысливают то, как осуществляется юридическая 
работа, как структурированы команды и каким образом технологии интегрируются в 
операционную модель.

Высокая эффективность главных 
юристов несмотря на растущее давление

Несмотря на сложную текущую среду, ведущие 
юристы и руководители юридических функций 
отмечают высокий уровень успеха в ключевых 
областях своей работы.

Подавляющее большинство сообщает, что им 
удалось добиться успеха в развитии новых 
компетенций (84%) и в предоставлении более 
быстрых и стратегически ориентированных 
аналитических выводов для высшего 
руководства (82%).Сопоставимые показатели 
успеха наблюдаются и по ряду операционных 
приоритетов, включая привлечение и удержание 
талантов (80%), достижение экономии затрат 
(80%) и расширение юридических возможностей 
без увеличения численности команды (80%).

Разрыв между «успешно» и «очень успешно»

Хотя общие показатели успешности остаются 
высокими, доля тех, кто оценивает свою 
деятельность как «очень успешную», заметно 
ниже по большинству направлений. Несколько 
более слабые результаты наблюдаются в 
областях, связанных с внедрением ИИ, что 
указывает на то, что, несмотря на активное 
распространение технологий, технологические 
возможности юридических команд всё ещё 
находятся в стадии развития.

Джиллиан Франк
Национальный руководитель направления трансформации юридических функций, технологий и 
управляемых услуг
KPMG Law Канада
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Интеграция в деятельность всей организации

Высокий уровень удовлетворённости работой

Несмотря на растущие требования к роли, главные юристы и 
руководители юридических функций отмечают высокий уровень 
удовлетворённости по большинству аспектов своей работы, особенно 
в сферах сотрудничества, участия в стратегии и доступа к 
операционным ресурсам. Наиболее высокий уровень 
удовлетворённости связан с доступом к внешним юридическим 
консультантам, возможностями взаимодействия внутри организации, 
а также участием в формировании стратегии и поддержке роста 
бизнеса.

В целом результаты показывают, что руководители юридического 
направления остаются вовлечёнными в свою работу и 
удовлетворёнными ключевыми аспектами своей функции, несмотря на 
усиливающееся давление и рост нагрузки на юридические 
подразделения.

Предстоящий операционный вызов

Расширение роли главных юристов смещает ключевой вызов с чисто 
юридической экспертизы на операционную эффективность. Поддержка 
более быстрых корпоративных решений, управление растущими 
регуляторными обязательствами и координация с более широким 
кругом заинтересованных сторон требуют юридических функций, 
выстроенных с акцентом на скорость, взаимодействие и охват на 
уровне всей организации.

Соответствие этим требованиям будет зависеть от того, насколько 
быстро развиваются операционные модели юридических функций, 
технологическая инфраструктура и системы управления, чтобы 
поддерживать такую расширенную роль.

Вопрос: Насколько вы удовлетворены следующими элементами вашей роли?
(% респондентов, удовлетворённых или очень удовлетворённых)

Личная устойчивость

79% Баланс между работой и личной жизнью

73% Уровень стресса

83% Доступ к технологиям

87% Возможности для сотрудничества в рамках всей организации

87% Доступ к эффективным внешним юридическим консультантам

84% Возможность вносить вклад в стратегию и рост компании

Операционная инфраструктура

Инвестиции организации в развитие навыков юридической команды81%
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По мере расширения охвата роли 
главы юридической функции реальный 
вызов становится операционным: 
обеспечение того, чтобы юридическая 
функция обладала структурой, 
инструментами и компетенциями, 
необходимыми для поддержки более 
быстрых и сложных корпоративных 
решений. Это требует переосмысления 
того, как организована юридическая 
работа, каким образом технологии 
поддерживают принятие решений и как 
внутренние команды взаимодействуют 
с внешними консультантами.

Пилар Галан
Руководитель юридического направления по 
глобальному ESG
KPMG Law Испания

Как вы развиваете навыки вашей команды, чтобы справляться с растущей 
регуляторной и бизнес-сложностью?

Развитие юристов, которые сочетают юридические знания с лучшим пониманием бизнеса, 
технологий и процессов, помогает командам справляться с более сложными задачами.

Как вы расширяете возможности без простого увеличения численности персонала?

Инвестиции в юридические процессы, технологии и организацию работы помогают 
справляться с растущей нагрузкой и работать эффективнее.

Насколько эффективно ваша команда взаимодействует с другими подразделениями 
организации для управления сложными рисками?

Улучшение координации с комплаенсом, управлением рисками, IT и бизнес-командами 
помогает встроить юридическую экспертизу в работу всей компании, а не держать её 
отдельно.

Вопросы для 
формирования
вашей повестки дня
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Искусственный 
интеллект и будущее 
операционной 
модели юридической 
функции
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Вопрос: Какие из следующих пунктов являются вашими ключевыми операционными 
приоритетами на ближайшие три года?

51%
Понимание и внедрение ИИ в 

масштабах бизнеса

36%
Предоставление более быстрых и 

стратегически значимых аналитических 
выводов для руководства уровня C-suite

35%

29%Освоение новых областей компетенций

27%

27%Достижение экономии затрат

Более половины респондентов
считают ИИ ключевым 
операционным приоритетом

Сегодня руководители юридических 
функций используют искусственный 
интеллект для поддержки расширяющегося 
мандата и повышения эффективности 
команд. Эти технологии начинают менять 
то, как выполняется юридическая работа, 
обеспечивая более быстрый анализ, более 
эффективные процессы и лучшую 
прозрачность юридических рисков на 
уровне всей организации.

Искусственный интеллект становится 
ключевым элементом операционной 
модели юридической функции.
Более половины респондентов (51%) 
называют понимание и внедрение 
искусственного интеллекта в масштабах 
бизнеса своим главным операционным 
приоритетом на ближайшие три года.

Ожидания на будущее подтверждают эту 
тенденцию: 87% респондентов ожидают, 
что использование искусственного 
интеллекта в их организациях значительно 
вырастет в течение следующих трёх лет.

Вопрос внедрения уже не является ключевым — большинство юридических команд 
уже используют искусственный интеллект в тестовом или рабочем режиме. Главным 
фактором различия становится то, насколько глубоко эти возможности встроены в 
рабочие процессы, систему управления и принятие решений.
Лидерами, скорее всего, станут те юридические функции, которые используют 
искусственный интеллект не только для ускорения работы, но и для изменения того, 
как юридическая экспертиза предоставляется на уровне всей организации.

Эндрю Гиверин
Глобальный руководитель направления Legal Business Services 
KPMG Великобритания

Формирование ценностного предложения для 
сотрудников с целью привлечения и удержания 

талантов

Расширение возможностей юридической 
команды без увеличения численности 

персонала
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Юридические исследования и анализ70%
Конфиденциальность и защита данных66%
Комплаенс и мониторинг регуляторных требований65%
Отчетность для совета директоров и топ-менеджмента64%
Стратегическое планирование и инновации64%
Управление юридическими расходами и подрядчиками63%
Управление рисками и поддержка судебных процессов63%

Управление корпоративным управлением и политиками63%
Управление персоналом и рабочими процессами61%

Управление жизненным циклом контрактов63%

ИИ охватывает все больше направлений юридической 
функции

Многие юридические функции уже внедряют инструменты 
искусственного интеллекта в ключевые области работы. Это 
показывает переход от экспериментального использования к 
более операционному.

50% респондентов сообщают, что инструменты искусственного 
интеллекта в основном внедрены в их юридических функциях, а 
ещё 22% – о полном внедрении. При этом уровень интеграции и 
зрелости, вероятно, заметно различается между организациями.

Использование искусственного интеллекта охватывает широкий 
спектр задач: 70% респондентов отмечают его применение в 
юридических исследованиях и анализе, 66% – в сфере 
конфиденциальности и защиты данных, 65% – в комплаенсе и 
мониторинге регуляторных требований.

Широта применения показывает, что искусственный интеллект 
начинает менять разные части операционной модели 
юридической функции – от исследований и комплаенса до 
управления и планирования. Со временем фокус, вероятно, 
сместится от отдельных сценариев к более глубокой интеграции 
в рабочие процессы и принятие решений.

Вопрос: Как бы вы оценили использование вашей командой ИИ в конкретных 
видах деятельности?
(% респондентов, сообщивших о полном или преимущественном внедрении)
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Вопрос: Насколько вы согласны или не согласны со 
следующими утверждениями?

Ключевые показатели оптимизма в отношении ИИ

Ключевые индикаторы осторожного отношения к ИИ

В течение следующих трёх лет более широкое 
использование ИИ позволит сотрудникам выполнять 

более ценную работу за счёт автоматизации 
административных задач

87%
37%

ИИ значительно повысил эффективность наших 
процессов проверки документов, due diligence и 

подготовки документов
79%

31%

В течение следующих трёх лет я планирую 
больше инвестировать в технологии, чем 

в персонал
71%

27%

Я ожидаю, что внешние поставщики юридических услуг 
будут документировать и объяснять, как они 

используют ИИ в своей работе
82%

34%

Я обеспокоен(-а) целесообразностью 
использования генеративного ИИ в юридической 

работе из-за вопросов, связанных с точностью его 
результатов

65%
23%

% полностью 
согласен(-а)

% согласен(-а)/полностью 
согласен(-а)

Позитивное отношение к ИИ, но с осторожностью

Отношение к искусственному интеллекту в целом 
положительное, но его сдерживают вопросы управления и 
надежности.

79% респондентов отмечают, что искусственный интеллект уже 
повысил эффективность в базовых задачах, таких как проверка 
документов и due diligence. Три четверти сообщают, что 
юридические функции уже внедрили сценарии использования 
ИИ с измеримым эффектом, а 70% фиксируют экономию затрат.

При этом 65% респондентов обеспокоены точностью 
результатов. Только 26% считают, что метрики успеха 
внедрения четко определены и отслеживаются, и лишь 25% 
говорят, что инструменты достаточно встроены в рабочие 
процессы юридической функции.

В целом результаты показывают: внедрение уже идет, но 
следующий этап будет связан с более глубокой интеграцией ИИ 
в процессы и развитием систем, данных и метрик, которые 
обеспечивают устойчивую ценность.
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Таланты и построение команды для юридической функции, 
использующей ИИ

Расширение использования искусственного интеллекта в юридических 
операциях также меняет навыки и компетенции, необходимые внутри 
юридических команд. Хотя технологии могут автоматизировать многие 
базовые задачи, их эффективное применение часто зависит от юристов, 
которые умеют сочетать юридическую экспертизу с пониманием 
технологий, данных и проектирования процессов.
Результаты опроса показывают, что организации осознают важность 
этого изменения. 81% респондентов сообщают о значительных 
инвестициях в развитие навыков юридической команды, что говорит о 
том, что многие компании уже делают развитие компетенций приоритетом 
внутри юридической функции.

Формирование мультидисциплинарных команд

В то же время руководители юридических функций стремятся расширить 
возможности команд без увеличения штата – это отметили 35% 
респондентов как ключевой приоритет.
Это означает, что будущая модель работы юридической функции, скорее 
всего, будет строиться на мультидисциплинарных командах, где 
юридическая экспертиза дополняется технологиями, аналитикой и 
операционными навыками.
Развитие этих компетенций и сохранение возможности для молодых 
юристов получать базовый практический опыт в условиях растущей 
автоматизации станет одной из ключевых задач руководителей 
юридических функций по мере ускорения внедрения искусственного 
интеллекта.

Вопрос: Какие из следующих пунктов являются вашими ключевыми 
операционными приоритетами в области талантов и потенциала 
команды на ближайшие три года?

Понимание и внедрение ИИ в масштабах бизнеса51%
Расширение возможностей юридической команды без увеличения 
численности персонала35%
Освоение новых областей компетенций29%
Формирование ценностного предложения для сотрудников с целью 
привлечения и удержания талантов27%
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ИИ не заменит юридическое 
мышление, но изменит то, как оно 
применяется. По мере того как 
рутинный анализ становится всё 
более автоматизированным, роль 
руководителей юридической 
функции может смещаться к 
более значимым задачам —
интерпретации сложных рисков, 
формированию стратегических 
решений и увязке юридической 
экспертизы с управленческим 
уровнем компании.

Беатрис Корн
Директор по интеллектуальной собственности и 
праву в сфере информационных технологий / 
юридическим бизнес-услугам
KPMG Avocats (Франция)

Как вы обеспечиваете интеграцию искусственного интеллекта в рабочие процессы, 
а не его использование в виде отдельных инструментов?

Интеграция искусственного интеллекта в повседневные юридические процессы — это не просто 
технологическое обновление, а изменение того, как организуется, выполняется и предоставляется 
юридическая работа на уровне всей организации.

Как вы управляете использованием искусственного интеллекта в рамках юридической 
функции?

Четкие политики, механизмы контроля и прозрачность в использовании искусственного интеллекта 
помогают организациям управлять возникающими рисками по мере того, как эти инструменты 
становятся более мощными и широко применяемыми.

Как вы адаптируете стратегии найма и обучения для юридической функции, использующей 
искусственный интеллект?

Формирование команд с компетенциями в области технологий, данных и проектирования процессов 
может стать ключевым преимуществом по мере того, как юридические функции конкурируют за 
лидерство в ответственном использовании искусственного интеллекта.

Вопросы для 
формирования
вашей повестки дня
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Преимущества 
интеграции 
юридической 
функции в бизнес
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52%

Вопрос: В вашей роли как часто вас просят консультировать 
по вопросам, не относящимся к юридической сфере?

Постоянно 23%

Часто

Иногда 24%

Редко 2%

Когорта юридических руководителей, глубоко 
интегрированных в бизнес

Несмотря на то что расширение роли 
руководителя юридического департамента широко 
признано, результаты исследования показывают, 
что юридические руководители по-разному 
интегрированы в деятельность компании. Почти 
четверть респондентов (23%) сообщают, что их 
регулярно привлекают к вопросам вне 
юридической сферы, что говорит о постоянном 
участии в корпоративных обсуждениях. Эти 
руководители участвуют в формировании 
стратегии, системы управления и операционных 
решений на уровне всей организации. Мы 
называем эту группу «глубоко интегрированной».
Фактически формируется заметный разрыв в 
результативности между организациями, где 
юридическое руководство глубоко встроено в 
процессы принятия корпоративных решений, и 
теми, где его участие носит более ситуативный 
характер.

Интегрированные роли – более высокие 
результаты

Удовлетворённость, влияние и успешность роли: глубоко интегрированные в 
бизнес директоры юридического департамента vs. их коллеги

Полностью удовлетворены 
своей ролью 42%

Достигли высокого уровня 
успеха в освоении новых 

областей компетенций
32%

46%

Очень успешно расширяют 
возможности без роста штата 30%

44% Глубоко 
вовлечённые

Менее 
вовлеченные

Очень успешны в 
предоставлении более быстрых 

и стратегических инсайтов
29%

44%

С высокой вероятностью 
будут вносить вклад в рост 

организации
39%

74%

В совокупности результаты показывают, что более 
глубокая интеграция в процессы принятия 
корпоративных решений связана с более 
высокими результатами, большей стратегической 
уверенностью и более высокой самооценкой 
эффективности.
Вовлечённость главного юриста, по-видимому, 
является не просто выбором модели управления, 
а может быть структурным преимуществом для 
современных юридических функций.

Когорта глубоко интегрированных юридических 
руководителей показывает более высокие 
результаты по нескольким направлениям своей 
работы. 63% из них полностью удовлетворены 
своей работой по сравнению с 42% среди других 
главных юристов. Почти три четверти (74%) 
считают, что с высокой вероятностью будут 
способствовать росту организации, тогда как среди 
их коллег этот показатель составляет 39%. Они 
также чаще отмечают успех в предоставлении 
более быстрых и стратегически значимых 
аналитических выводов (44% против 29%).

Вопрос: В вашей роли как часто вас просят 
консультировать по вопросам, не 
относящимся к юридической сфере?

Постоянно

Часто

Иногда

Редко
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Глубоко интегрированные в бизнес главные юристы чаще возглавляют 
юридические функции с более высоким уровнем зрелости в области ИИ

Различия между группами также заметны в зрелости юридических операций — особенно в том, 
как внедряются и управляются технологии искусственного интеллекта.

Один из показателей этого различия — само внедрение технологий. 40% глубоко 
интегрированных руководителей юридических функций отмечают, что инструменты 
искусственного интеллекта полностью внедрены в их функции, по сравнению с 16% среди их 
коллег. Дополнительные показатели управления и использования ценности искусственного 
интеллекта подтверждают эту тенденцию.

Эти результаты показывают, что организации с более глубоко интегрированными главными 
юристами также демонстрируют более высокий уровень операционной зрелости в том, как они 
внедряют, регулируют и используют технологии.

Структурные преимущества глубоко интегрированного в бизнес юридического 
лидерства

В совокупности результаты указывают на существенные различия в том, как юридические 
функции встроены и поддерживаются в организациях. Некоторые руководители юридических 
функций постоянно участвуют в процессе принятия корпоративных решений и используют более 
развитые системы управления и зрелые операционные модели. Другие остаются влиятельными, 
но их участие носит более ситуационный характер.

По мере роста регуляторной сложности и ускорения принятия решений операционные модели, 
обеспечивающие более раннее и регулярное вовлечение юридической функции, будут лучше 
справляться с управлением рисками и одновременно вносить вклад в корпоративную стратегию.

Эти различия также влияют на более широкую экосистему юридических услуг. Организации с 
более интегрированными юридическими функциями будут рассматривать внешних 
консультантов как продолжение своей операционной модели, а не привлекать их только для 
отдельных задач.

Вопрос: Согласны ли вы или не согласны со следующими 
утверждениями об ИИ?

Имеют чёткие политики, регулирующие использование ИИ в юридических операциях

23%
39%

Имеют надёжные протоколы кибербезопасности и защиты данных для инструментов ИИ

28%
41%

Реализовали сценарии использования ИИ, приносящие измеримую ценность

28%
38%

Достигли измеримой экономии затрат благодаря внедрению ИИ

26%
36%

40% 16%
менее вовлеченные 

Полностью внедрённые инструменты ИИ в юридической 
функции

Глубоко 
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Где находится юридическая функция, когда принимаются ключевые решения в вашей 
организации?

Постоянное участие руководителей юридической функции в процессе принятия корпоративных 
решений помогает лучше предвидеть риски и напрямую влиять на результаты работы 
организации.

Как часто вас привлекают к бизнес-вопросам, выходящим за рамки традиционных 
юридических задач?

Расширение участия в коммерческих, стратегических и операционных обсуждениях часто 
отражает уровень доверия и влияния руководителей юридической функции в составе 
исполнительной команды.

Насколько ваши инициативы по модернизации юридической функции согласованы со 
стратегическими приоритетами организации?

Согласование инвестиций в технологии, кадры и операционную модель с целями бизнеса 
помогает обеспечить, что трансформация юридической функции приносит значимую ценность для 
компании.

Роль главы юридического направления 
больше не сводится только к функции 
юридического контроля. Наиболее 
эффективные руководители юридической 
функции глубоко вовлечены в бизнес и 
участвуют в формировании решений ещё 
до того, как риски становятся 
очевидными. Организации, которые по-
прежнему рассматривают юридическую 
функцию как этап «постфактумного» 
контроля, оказываются в менее выгодном 
положении.

Адриан Тюшер
Национальный руководитель 
KPMG Law Швейцария
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Что главные юристы теперь ожидают в отношении технологий?

66%
делают больший акцент на 
технологически продвинутых 
услугах

82%
ожидают, что провайдеры 
будут объяснять 
использование ИИ

Ожидания глав юридических направлений от юридических 
провайдеров меняются
По мере модернизации юридических операций ожидания в отношении 
внешних юридических провайдеров смещаются в сторону более 
тесного взаимодействия с внутренними юридическими функциями, 
большей прозрачности и модели оказания услуг, ориентированной на 
результат.
Руководители юридических функций и внутренние юридические 
команды всё чаще оценивают юридические фирмы не только по 
уровню юридической экспертизы, но и по тому, насколько эффективно 
они интегрируются с технологической средой клиентов, системами 
управления и процессами принятия решений. Юридические фирмы, 
которые не могут адаптироваться к таким операционным моделям, 
рискуют восприниматься как транзакционные исполнители, а не как 
стратегические партнёры.

Технологии и прозрачность как базовые ожидания

Ожидания в отношении внешних юридических провайдеров меняются 
параллельно с модернизацией внутренних юридических функций. Две 
трети респондентов ожидают большего фокуса на технологически 
поддерживаемых услугах со стороны внешних провайдеров, а 82% –
что юридические фирмы будут чётко объяснять, как используется ИИ 
в их работе.

Прозрачность в использовании ИИ больше не является опцией. 
Юридические фирмы теперь оцениваются не только по уровню 
юридической экспертизы, но и по тому, насколько эффективно они 
применяют, управляют и объясняют технологии, лежащие в основе их 
работы.

Отношения между внутренними юридическими командами и 
внешними консультантами претерпевают фундаментальные 
изменения. Организации больше не ищут только юридическую 
экспертизу – они ожидают, что юридические фирмы будут обладать 
технологическими возможностями, специализированной экспертизой 
и способностью бесшовно интегрироваться в то, как работают 
современные юридические функции. 

Борис Шильмар
Руководитель международного бизнеса
KPMG Law Германия
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Вместо того чтобы привлекать юридические 
фирмы только для отдельных задач, многие 
организации рассматривают внешних провайдеров 
как продолжение своей юридической функции. В 
этой модели внешние консультанты становятся 
частью операционной системы юридической 
функции, а не поставщиками разовых услуг.

Предпочтение альтернативных моделей 
ценообразования

87%
отдают предпочтение моделям, основанным на 
ценности, а не на почасовой оплате, при оценке 
эффективности предоставления услуг

Внешняя экосистема юридических услуг

Панельные структуры по-прежнему играют важную 
роль в управлении юридическими расходами и 
поддержании дисциплины внутри многих 
организаций. В среднем респонденты работают с 
5,6 юридическими фирмами в рамках основной 
панели.
При этом панели больше не охватывают всю 
внешнюю юридическую экосистему. 78% 
респондентов отмечают, что периодически 
привлекают фирмы вне панели, чаще всего для 
узкой или специализированной экспертизы.
Эти тенденции показывают, что панели скорее 
становятся инструментом управления, чем 
закрытой системой взаимодействия. Сегодня 
многие организации используют гибридную 
модель: базовый набор панельных фирм 
дополняется более широкой сетью специалистов, 
которых подключают при сложных или новых 
задачах.

Переход к модели ценообразования, 
основанной на ценности

Юридические операции постепенно меняются, а 
технологии помогают делать широкий спектр 
юридических задач более эффективными.

В ответ на это организации пересматривают 
подходы к ценообразованию юридических услуг. 
87% респондентов считают, что модели, 
основанные на ценности или результатах, лучше 
соответствуют их ожиданиям, чем традиционная 
почасовая оплата.
Эти данные показывают растущее давление в 
сторону перехода от оплаты за время к оплате за 
результат. Развитие технологий, особенно в 
анализе документов и регуляторном анализе, 
усиливает ожидания по коммерческим моделям, 
которые отражают рост эффективности и лучше 
соответствуют создаваемой для бизнеса ценности.

Внешние провайдеры как продолжение 
юридической функции

В целом эти тенденции показывают, что 
отношения между внутренними 
юридическими командами и внешними 
провайдерами меняются. По мере того как 
юридические операции становятся более 
структурированными, технологичными и 
встроенными в процессы принятия 
корпоративных решений, от внешних 
консультантов всё чаще ожидают работы по 
тем же операционным моделям.
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Какие ожидания вы формируете в отношении того, как внешние провайдеры используют 
технологии?

Оценка внешних провайдеров не только по юридической экспертизе, но и по тому, как они 
используют технологии и интегрируются с корпоративными системами и рабочими процессами, 
помогает выстраивать развитие юридических услуг в одном направлении с организацией.

Вы управляете панелью юридических фирм или выстраиваете современную 
юридическую экосистему?

Формирование более широкой сети внешних консультантов, выходящей за рамки формального 
пула, позволяет руководителям юридических функций сочетать доверительные отношения со 
специализированной экспертизой по мере усложнения правовых вопросов.

Стоит ли адаптировать подход к структуре вознаграждения юридических консультантов 
под изменения моделей оказания услуг?

Переосмысление моделей вознаграждения по мере роста эффективности благодаря технологиям 
может помочь увязать юридические расходы с экспертизой, результатами и создаваемой 
ценностью, а не с затраченным временем.

Следующий этап трансформации 
юридической функции будет 
зависеть от того, насколько 
эффективно организации смогут 
объединить юридические данные, 
рабочие процессы и возможности 
искусственного интеллекта в 
единую операционную среду. 
Платформы, такие как KPMG Digital 
Gateway, помогают юридическим 
командам интегрировать эти 
возможности, обеспечивая более 
быстрое распространение 
аналитических выводов между 
юрисдикциями и их своевременное 
доведение до бизнеса в ключевые 
моменты.

Стюарт Бэдфорд
Глобальный руководитель KPMG Law 
KPMG International
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Повышение ожиданий к руководителям юридических департаментов будет зависеть не только от юридической экспертизы. 
Потребуются юридические функции, способные быстро предоставлять широкую и комплексную аналитическую информацию.

Пять стратегических шагов, которые руководителям стоит предпринять уже сейчас

Пять стратегических шагов, которые 
руководителям стоит предпринять уже сейчас

1
Инвестируйте в операционную 
инфраструктуру, чтобы соответствовать 
растущим ожиданиям.

Организуйте юридические 
команды для повышения 
адаптивности.

Растущая сложность — от изменений 
в регулировании до геополитической 
неопределенности и технологических 
сбоев — усиливает давление на 
юридические функции и требует более 
быстрых и разносторонних решений.

Руководителям юридических служб 
необходимо выстраивать операционные 
модели, которые позволяют быстро 
привлекать нужную экспертизу из разных 
стран и областей, чтобы эффективно 
реагировать на корпоративные риски по 
мере их возникновения.

Рассматривайте внедрение и 
управление ИИ как ключевую 
обязанность руководства.

Внешние юридические фирмы 
традиционно привлекались эпизодически 
для решения отдельных задач. По мере 
усложнения правовой среды организации 
всё чаще используют сеть внешних 
консультантов, дополняющих внутреннюю 
экспертизу.

Руководителям юридических функций 
следует выстраивать эти отношения более 
системно — согласовывая стратегию 
панельных провайдеров, подходы к 
ценообразованию и технологическую 
совместимость с внутренними 
юридическими процессами.

Вовлекайте юридическую функцию 
на более раннем этапе для 
поддержки корпоративных решений. 

Выстраивайте сеть внешних 
юридических провайдеров 
стратегически, рассматривая их как 
продолжение внутренней команды.

По мере того как директора юридического 
направления становятся ближе к принятию 
корпоративных решений, требования к 
скорости и качеству аналитики быстро 
растут. Юридические функции, которые по-
прежнему используют разрозненные 
системы и неформальные процессы, будут 
испытывать трудности с выполнением этих 
требований.

Создание надёжных систем управления, 
единой среды данных и выстроенных 
рабочих процессов становится 
необходимым условием для юридических 
команд, от которых ожидается управление 
всё более сложной организационной 
структурой.

Юридические консультации наиболее 
ценны, когда они помогают формировать 
решения, а не только проверяют их 
постфактум. Однако во многих 
организациях юридические команды по-
прежнему подключаются слишком поздно, 
чтобы повлиять на ключевые решения.

Руководителю юридической функции 
важно оценить, как и на каком этапе бизнес 
вовлекает юристов, чтобы команда 
участвовала в ранних стратегических и 
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инициативу, а как изменение того, как 
выполняется юридическая работа.
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мультидисциплинарными возможностями, 
помогая юридическим функциям обновлять 
процессы, управлять рисками и повышать 
ценность для бизнеса. Платформы вроде 
KPMG Digital Gateway соединяют 
юридическую экспертизу, технологии и 
данные, помогая командам упрощать работу, 
быстрее находить информацию и лучше 
взаимодействовать внутри организации.
Благодаря юристам в более чем 80 
юрисдикциях KPMG Law поддерживает 
лидеров юридических функций на всех 
этапах трансформации — от стратегии и 
внедрения до управления и постоянного 
улучшения.
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Формируя будущее юридических услуг
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Мы помогаем формировать стратегию с бизнес-
ориентированным подходом и превращать видение в 
конкретные действия, одновременно управляя рисками. 
Фирмы сети KPMG Law объединяют отраслевую экспертизу 
с трансграничным опытом, чтобы поддерживать рост, 
корпоративное управление и трансформацию — от сложных 
сделок и изменений в структуре персонала до споров, ESG и 
комплаенса. Мы выстраиваем рекомендации так, чтобы они 
соответствовали коммерческим приоритетам и 
долгосрочной ценности бизнеса.

kpmg.com/legalbusiness

Юридические бизнес-услуги
Юридические фирмы сети KPMG Law помогают клиентам 
справляться с большим объёмом юридической и 
комплаенс-работы — от претензий, договоров и управления 
юридическими лицами до изменений в регулировании и 
юридических операций. Наши технологически 
поддерживаемые модели оказания услуг дают компаниям 
доступ к квалифицированным юридическим ресурсам, 
помогают сокращать сроки выполнения задач, делать 
затраты более предсказуемыми и сохранять гибкость при 
изменении нагрузки.

kpmg.com/ailegal

Юридические решения с использованием ИИ
По мере того как юридические команды переходят от 
экспериментов к более широкому внедрению искусственного 
интеллекта, мы помогаем выстраивать систему управления, 
работу с данными и операционные модели, необходимые 
для ответственного использования технологий. KPMG Law 
поддерживает внедрение искусственного интеллекта в 
юридические процессы, помогая командам справляться с 
растущей сложностью, повышать продуктивность и лучше 
видеть юридические и регуляторные риски во всей 
организации.

.kpmg.com/digitalgatewayforlaw

KPMG Digital Gateway
KPMG Digital Gateway — это облачная платформа на базе 
Microsoft Azure, которая упрощает соблюдение нормативных 
требований, помогает принимать более обоснованные 
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юридические функции и технологии, включая машинное 
обучение, визуализацию и аналитику на основе 
искусственного интеллекта, помогая юридическим командам 
эффективнее управлять процессами, повышать 
продуктивность и лучше контролировать юридические и 
регуляторные риски
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